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PRESENTACIÓN
Ante todo, deseo expresar mi agradecimiento a la Universidad de Alcalá de
Henares por invitarme a participar en este Ciclo de Conferencias y darme ocasión,
por tanto, de intercambiar puntos de vista y experiencias profesionales que
personalmente estimo sumamente provechosas.
Mi exposición versará sobre los sistemas de management en la empresa
multinacional y, más concretamente, en la industria automovilística. Consta de
cuatro partes:
En la primera haré una breve introducción al desarrollo de las estrategias de
multinacionalización empresarial en general, destacando las principales
implicaciones para el management derivadas de dichas estrategias.
En segundo lugar, pasaremos a analizar, con un poco más de detalle, los
factores o circunstancias que más directamente han venido influyendo en los
procesos de multinacionalización de las industria automovilística, determinando
las principales características y tendencias actuales de sus sistemas productivo
y organizativo.
Luego, presentaré la estrategia y la configuración multinacional del Grupo VW
y el sentido en que se orienta.
Y, finalmente, les comentaré los principales aspectos de la filosofía y los
objetivos con que el management SEAT ha abordado y está conduciendo el proceso
de integración de la empresa española dentro de los esquemas y la estrategia
multinacional del Grupo VW.
Terminada mi exposición, que espero encuentren interesante a la vez que
ilustrativa de nuestra firme voluntad de futuro progreso en España, en el coloquio
tendré mucho gusto en debatir con Vds.las cuestiones que puedan suscitarse
I. ESTRATEGIAS DE MULTINACIONALIZACION ( i )
La multinacionalización empresarial se ha desarrollado y continua haciéndolo
respondiendo básicamente a dos tipos de procesos:
. INTERNACIONALIZACION
. GLOBALIZACIÓN
Ambos pueden coexistir, incluso, en una misma corporación o sucederse, a
modo de fases, según sean los factores determinantes de las correspondientes
estrategias de multinacionalización. En cualquier caso, estos procesos que tienen
su origen primario en el mercado, en el estado de la tecnología y en la misma
evolución socio-económica e institucional, implican diferentes concepciones y
desarrollos del management multinacional, según podemos ver en los dos esquemas
siguientes.
1 - Proceso de ínter-nacionalización
En esta fase o proceso que se puede considerar en general anterior
históricamente, las empresas de los países más desarrollados se ven abocadas a
la internacionalización de sus actividades a medida que sus mercados internos
resultan insuficientes para las capacidades productivas como consecuencia del
progreso técnico y/o del incremento del número de competidores
1. Agradezco al Sr. Isidro Rivilla. Director del Departamento de Estudiot de SEAT la ayuda prestada en la preparación de este
manuscrito y la revisión del mismo.
PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
Factores
Determinantes
- Excedentes de capacidad
- Dificultades a la expor-
tación
- Mercados muy diferenciados
Factores
Coadyuvantes
- Estrechas relaciones
(nac i óo-empresas)
- Apoyos gubernamentales
Implicaciones
para el "Management"
• Lógica: Superar barreras
arancelarias
- Estrategias de presencia y
penetración diferenciadas
para cada país
- Sistemas "híbridos" de gestión
- Principal problema: 'economías
de escala".
La multinacionalización productiva se hace tanto más necesaria cuanto
mayores son las dificultades a la pura exportación de los productos.
A su vez, tanto la diversidad de estas dificultades (en forma de tarifas
arancelarias y restricciones comerciales) como el amplio espectro de grados o
niveles de desarrollo socio-económico y político de los países, determinan una
gran divergencia en los volúmenes y características de los mercados exteriores.
Como factor coadyuvante del proceso de internacionalización tiene lugar,
normalmente, una gran coincidencia de intereses con los respectivos gobiernos:
con el del propio Estado de origen, en orden a expandir su influencia
internacional (caso USA primordialmente); y con el del país receptor en orden a
conseguir los objetivos de industrialización y de empleo. En estos casos, los
proyectos de multinacionalización pueden recibir importantes apoyos
gubernamentales.
Coherentemente con la naturaleza de los factores condicionantes expuestos,
el management-tipo multinacional de esta fase responde fundamentalmente a la
lógica de conseguir superar las diferentes barreras arancelarias, mediante
diferentes estrategias de presencia y penetración para cada país o mercado,
8debiendo aplicar, asimismo, diferentes sistemas de gestión "híbridos", desde el
punto de vista de los procedimientos administrativos, organizativos y contables,
en los que tienen un peso apreciable las diversas normativas y prácticas
habituales de cada país.
En este punto interesa resaltar que el principal problema que el management
multinacional debe resolver estriba, precisamente, en el logro de las máximas
"economíasde escala", como fuente primordial de beneficios, dentro, en general,
de unos numerosos y diversos condicionantes de elevada rigidez.
2 - Proceso de Globalización
Las estrategias multinacionales de globalización, constituyen una fase o
estadio generalmente más avanzado e históricamente más próximo y reciente,
derivado del espectacular desarrollo de la tecnología de la información y de las
comunicaciones en los últimos diez años, de» la progresiva nivelación y
convergencia socio-económicas y políticas (democratización y apertura) que
implican, a su vez, una creciente unificación y homogeneización de los principales
mercados.
PROCESO DE GLOBALIZACIÓN
Factores
Determinas tes
• Desarrollo tecnología
de la Información y las
comunicaciones
- Nivelación y uuuvageu-
cia socio-económicas
- Unificación y homogenei-
zación mercados
Factores
Coadyuvantes
• Uberalización comer-
cial económica y fi-
nanciera
- Reflujo en las Influen-
cias nacionales
Implicaciones
para el 'Management"
- Lógica: Ventajas comparati-
vas.
* Estrategia de segmentación
GLOBAL del mercado.
- Sistemas de gestión estan-
darizados y unificados.
- Problema añadido : ajuste y
adaptación
Al proceso de globalización coadyuvan, sin duda, la creciente liberalización
comercial, económica y financiera internacional (proteccionismo decreciente
aunque siempre amenazante) y el consiguiente reflujo en las influencias
9nacionalistas que conlleva la cesión de parcelas de soberanlaa nivel supraestatal.
En estas circunstancias la confluencia de interesas de las empresas e
intereses nacionales tienden a ser menos evidentes y relevantes, a la vez que las
corporaciones multinacionales ven acrecentada su capacidad de poder hacer
"ajustes globales".
Las implicaciones de la globalización para el management resultan claras:
- De la anterior lógica de superación de las barreras arancelarias se pasa a
la búsqueda de la situación o localización más ventajosa para el desarrollo
del negocio, en la idea de "convertir ventajas comparativas en ventajas
competitivas".
- El marketing pasa a operar con estrategias de segmentación global del
mercado y los sistemas de gestión se unifican y estandarizan.
- Aunque el principio básico de las "economías de escala" resultan más
fácilmente aplicable, debe ser conjugado con el de una "producción
diferenciada" para satisfacer las crecientes necesidades de diversificación
de la demanda.
- Surgen, por tanto, nuevos problemas dominantes de ajuste técnico y
estructural y de adaptación socio-cultural, para superar las múltiples
circunstancias e inconvenientes que, como obstáculos no-arancelarios,
tienden a constituir lo que generalmente se entiende por nuevo protec-
cionismo a nivel internacional.
10
II. MANAGEMENT MULTINACIONAL EN LA INDUSTRIA AUTOMOVILÍSTICA:
NUEVOS SISTEMAS DE PRODUCCIÓN Y ORGANIZACIÓN
Pasamos ahora a analizar en este punto, con más detalle, el proceso de
multinacionalización de la industria del automóvil que ofrece, sin duda, una
notable especificidad.
MANAGEMENT MULTINACIONAL AUTOMOVILÍSTICO
Factores condicionantes
EL MERCADO
. Ralentización
. Madurez
i
EL PROCRESO
TECNOLÓGICO
. Aceleración
. Complejidad
MULTINACIONALIZACIÓN
1
- a *
I
1 r
CONCENTRACIÓN Y/O
COOPERACIÓN
EMPRESARIAL
. Macrogrupos
. Alianzas
-
NUEVOS
SISTEMAS
. Producción
. Organización
En el esquema se intenta hacer ver la forma, en gran medida
interdependiente, en que los diversos factores de mercado y tecnológicos están
condicionando, conjuntamente, tanto los procesos de multinacionalización y las
alianzas estratégicas entre los constructores del mismo o diferentes países,como
los nuevos sistemas de producción y organizativos surgidos para dar respuesta, en
términos de máxima eficiencia empresarial, a la nueva problemática dominante en
la escena internacional del sector.
En resumen, estamos en presencia de las que pueden calificarse hoy como las
principales lineas estructurales del desarrollo de la industria automovilística
mundial: su alto grado de concentración y el proceso creciente de multi-
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nacionalización empresarial. Ambas se han visto estimuladas por el estancamiento
de la demanda durante la última crisis y por la presión competitiva de la industria
japonesa.
En efecto, los constructores japoneses sintiéndose, en principio, los más
amenazados por las consecuencias de la crisis petrolífera desencadenada en 1973
y agudizada en 1979, desarrollaron los más intensos y efectivos esfuerzos de
adaptación, marcando unas nuevas tendencias de racionalización de las estructuras
y dando lugar a las principales innovaciones productivas y organizativas que
después se han ido generalizando entre los constructores americanos y europeo.
Estas tendencias de los nuevos sistemas de producción y organización - tanto
a nivel de Grupo como a nivel de planta industrial - son las que vamos a explorar
ahora con un mayor detenimiento desde la perspectiva que nos ocupa del manage-
ment multinacional.
A) A Nivel Grupo: Globalización
En primer lugar, las nuevas facilidades para la internacionalización productiva
permiten abordar la elaboración de un esquema general de articulación de las
plantas de fabricación y/o montaje situadas en países diferentes.
Dentro de dicho esquema común, cada planta tiende a especializarse de forma
preferente o exclusiva en la producción de determinados vehiculoso componentes,
localizándose, por tanto, cada etapa del proceso de producción en el entorno más
favorable, tanto desde el punto de vista de los costes de mano de obra como del
nivel tecnológico o el tamaño relativo del mercado.
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MANAGEMENT MULTINACIONAL AUTOMOVILÍSTICO:
Tendencias (Nuevos Sistemas) de
Producción y Organización
A) A NIVEL GRUPO: GLOBALIZACION
- Esquema general articulado de plantas de producción en países diferentes.
- Especialización preferente o exclusiva de cada planta (vehículos o
componentes)
T
- Logística optimizada de intercambios y suministros al Grupo.
- Estrategia global de penetración y presencia en los mercados.
Factor clave: EQUILIBRIO entre control central e
iniciativa local
Para que la compañía multinacional pueda "maximizar" sus rendimientos
productivos y su penetración en los mercados debe, por tanto, proceder con una
estrategia de globalización tendente a:
- Optimizar la complicada logisticade intercambios de:
a) Componentes entre plantas y
b) Vehículos entre compañi as filiales del Grupo
- Optimizar, asimismo, las posibilidades de suministros exteriores al Grupo
para reducción de los costes de las compras.
Asegurar las mayores posibilidades de penetración y presencia en los
diferentes mercados.
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En la industria automovilística, como en ninguna otra, resultan decisivas
tanto la importancia del efecto escala, para fabricar económicamente, como el
creciente coste de las nuevas tecnologías, las cuales pueden, de hecho, alterar
radicalmente el escenario y los ejes de referencia de la competitividad (como ha
sido el caso de la industria automovilística japonesa).
Sin embargo, la necesaria globalización impuesta por estos aspectos
encuentra limitaciones claras referentes básicamente a las estrategias de
marketing, al entorno socio-cultural, a las circunstancias y condiciones
específicas de los mercados financieros o a la gestión de las divisas.
En estos campos la clave del management multinacional radica en conseguir
un adecuado equilibrio entre control estratégico central e iniciativa local
nacional; lo que, en cualquier caso, hace recaer en el primero la responsabilidad
principal del binomio flexibilidad-eficiencia.
Antes de descender en el análisis de los nuevos sistemas al nivel de planta
industrial, parece conveniente resumir, aunque sea a grandes rasgos y dentro de
una perspectiva histórico-económica, la evolución continua en la que los mismos
se incardinan. Puede comprobarse como, desde sus comienzos, la fabricación de
automóviles ha constituido un sector de vanguardia en la innovación tecnológica
y organizativa.
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INDUSTRIA AUTOMÓVIL
Evolución Sistemas de Producción y Organización
Permanente sector de vanguardia en la innovación tecnológica y
organizativa
Principios Siglo XX: - "Fordismo" - producción en cadena.
Dirección científica (principios)
Años 50-70: Automatización y transferización
Desde principios década de los 70:
- Renovación tecnológica (incorporación electrónica/informática).
- Tendencias organizativas "modelo japonés"
A principios del siglo fue el principal campo de aplicación de las técnicas
("fordistas") de la producción en cadena, posteriormente complementadas y
perfeccionadas con los métodos de dirección científica de A.P. Sloan (G.M.).
Dichas técnicas, juntamente con la introducción en los años 50 de maquinaria
automatizada y la transferización de procesos, configuraron el sistema básico de
la fabricación de automóviles hasta los primeros años de la década de los 70.
Desde entonces - prácticamente a raíz del desencadenamiento de la primera
crisis energética - el sector ha experimentado una acelerada renovación
tecnológica, siendo, una vez más, el principal campo de aplicación del desarrollo
de la electrónica, informática, robótica, telecomunicaciones y nuevos materiales;
sectores todos ellos a los que la industria automovilística ha reclamado crecientes
y especificas aportaciones en su intento de adaptación a las nuevas condiciones
del entorno.
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Aunque ha habido una aplicación generalizada de las nuevas tecnologías, los
cambios inducidos en los procesos y en la organización de la producción no han
sido uniformes ni de la misma naturaleza. Destaca, en este sentido, la experiencia
japonesa como el fenómeno más relevante de utilización de la tecnología para la
conquista de mercados en todo el largo periodo de contratación de la demanda.
El análisis en profundidad de la experiencia japonesa ha puesto de manifiesto
que su superior capacidad de respuesta flexible a la demanda, no sólo es el
resultado de una mayor robotización o automatización flexible de sus lineas de
montaje, sino sobre todo de un sistema peculiar de organización de las empresas
y de la producción por el que logró extraer de las nuevas tecnologías unos
rendimientos muy superiores no sólo cuantitativos sino también en calidad de
producto y, especialmente, en la posibilidad de diferenciar el producto sin perder
las ventajas de las economías de escala.
En consecuencia, la industria automovilística de USA y Europa, ha ido
tendiendo progresivamente a adoptar los esquemas del modelo japonés, los cuales,
en lo fundamental y al margen de las peculiaridad de orden sociológico, consisten
en la organización básica de la interdependencia e integración funcional del
"hardware" y "recursos humanos" de la empresa ("HUMANWARE") (2).
B) A Nivel Planta: "Humanware"
Tal valoración de los principios básicos y de las técnicas "Humanware" ha
hecho que empiece a generalizarse también, total o parcialmente, tanto el sistema
de producción como el de gestión de recursos humanos del modelo japonés.
Desde el punto de vista del management multinacional, las innovaciones
organizativas más destacadas y "transportables" son: el Kan-ban, "Just-in-time"
(JIT), ("Justo a tiempo"); el ajuste continuo del ínput laboral; y el control humano
de los procesos de producción y de los defectos del producto (calidad).
1 - Término acuñado por el Prof.Haruo Shimada (Universidad de Keio).
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MANAGEMENT MULTINACIONAL AUTOMOVILÍSTICO:
Tendencias (Nuevos Sistemas) de producción y organización
B) A NIVEL PLANTA: "Humanware"
RECURSOS HUMANOS
EFECTIVIDAD
. C
. /
Calificación
Motivación
adaptabilidad
—••
•+
INTEGRACIÓN
. Dominio de la
maquinaria
. Autogestión
. Autouupección
HARDWARE
(Naevas tecnologías)
. Robótica
. Microelectrónica
. Informática
• Telecomunicaciones
. Nuevo! materiales
a»
SISTEMA DE
PRODUCC
flmwvBCiocíes)
. Kan-ban (JIT)
. Control humano
. Pequeña serie y/o
producción sobre
pedido
1
RESULTADOS
. Calidad
. Productividad
. Costes y stocks
. Adaptación a la
demanda
El Kan-ban (J.I.T.) consiste en una combinación de algunos subsistemas que
operan en conjunto generando un flujo de bienes "justo-a-tiempo". Los tres
subsistemas críticos de orden interno se centran en la producción de series
reducidas, flujo regular de la producción y bajo stock de componentes. Un cuarto
subsistema crítico es el referido al aprovisionamiento a la planta, mediante:
a) Concentración geográfica de proveedores en el entorno.
b) Calidad garantizada o concertada.
c) Reducción del número o de proveedores y sólidas y estables relaciones
de colaboración tecnológica y organizativa con los mismos.
d) Suministros en pequeñas cantidades (< 10% de la producción diaria) en
flujo casi continuo y directo a la cadena de montaje).
Tanto el ajuste continuo de la mano de obra como el control humano, también
continuo de la producción, se refieren a la capacidad de los propios trabajadores
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para organizarse, manteniéndose siempre en proporción a las exigencias de la
producción y de la calidad.
Todo ello revela que el funcionamiento eficaz del sistema completo depende
crucialmente de la efectividad de los recursos humanos en el desempeño de unos
cometidos de elevada responsabilidad a todos los niveles.
Tal efectividad es proporcionada por el sistema de gestión de recursos
humanos, operando sobre tres dimensiones esenciales: cualificación, motivación y
adaptabilidad, también criticamente interdependentes, de forma que la
insuficiencia de cualquiera de ellos compromete la eficacia de su integración en
el sistema y del sistema mismo.
Es asi, en el sentido que ya he comentado, como un sistema de este tipo es
capaz de obtener los siguientes RESULTADOS diferenciales:
Menos defectos (Calidad)
Mayor producción por persona empleada (Productividad)
Ahorro costes laborales y de stocks (Reducción de Costes)
Adaptación a la demanda (Flexibilidad).
III. ESTRATEGIA MULTINACIONAL VW:
HACIA LA GLOBALIZACION Y EL EQUILIBRIO
La aproximación al management multinacional VW cabe hacerla a partir de
las premisas y la metodología con que se elabora su propia estrategia corporativa.
Esta, a su vez, parte de una precisa interpretación del "Escenario Mundial"
en su doble vertiente del MERCADO Y LA DEMANDA y del desarrollo de la
OFERTA Y LA COMPETENCIA.
18
1. El Mercado
En la interpretación del MERCADO, probablemente, no se diferirá mucho en
VW de cualquier otro constructor automovilístico,sobre todo, europeo.
INTERPRETANDO EL ESCENARIO MUNDIAL
EL MERCADO
Países occidentales más desarrollados: Elevado nivel de saturación
( >80$ ventas en reposición)
Tercer Mundo:
. Dinamismo de la región asiática
. Estancamiento latinoamericano
(problemas socio-económicos y financieros.
En general: Crecientes exigencias de seguridad y respeto al
"medio ambiente".
. ALTO GRADO DE FLUCTUACIÓN DE LA DEMANDA
. CRECIENTES EXIGENCIAS DE CALIDAD Y SOFISTICACION
DEL PRODUCTO
. DEMANDA DIFERENCIADA
Los más importantes mercados automovilísticos del mundo occidental han
alcanzado ya una alta densidad de motorización. Su futuro incremento será, por
tanto, muy moderado y gradual, siendo el 80% de la matriculación anual ventas en
reemplazo de viejos automóviles; y esta proporción deberá, con toda seguridad
seguir aumentando.
El incremento de la motorización dependerá de los países del Tercer Mundo,
particularmente en Asia. En Latinoamérica, el progreso de la demanda
automovilística aparece limitado por graves problemas socio-económicos y
financieros para los que sólo cabe prever soluciones en largo plazo.
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En general continuarán aumentando las exigencias y condiciones (normas
legales) sobre seguridad y respeto al medio ambiente.
En conjunto, y como consecuencia, cabe prever:
Una evolución cuantitativa de la demanda altamente cíclica y sometida
a importantes oscilaciones coyunturales, en función del comportamiento
de las variables exógenas que influencian más directamente el mercado
automovilístico:ciclos económicos, precios del petróleo, materias primas,
e t c .
Cualitativamente la demanda continuará en la linea de mayores
exigencias en cuanto a calidad y sofisticación del producto, dentro de
una creciente diferenciación, incluso, para la misma categoría de
automóviles.
2. La Oferta
Las capacidades productivas se están ampliando en todo el mundo según
pautas de modernidad y eficiencia, especialmente por parte de los constructores
de los nuevos países como Corea y Taiwan, cuya presión competitiva, a nivel
internacional, se viene a unir a la continua expansión japonesa.
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INTERPRETANDO EL ESCENARIO MUNDIAL
LA OFERTA
Incremento generalizado de las capacidades productivas (nuevas
y modernizadas).
Constante crecimiento de los vínculos financieros y la colaboración
multiempresarial.
Crecimiento de la presión competitiva de Japón, Corea y Taiwan.
Creciente dificultad de la penetración Japonesa en USA.
RECUPERACIÓN EN EL MERCADO USA DE LAS PRODUCCIONES LOCALES
PRESIÓN JAPONESA EN AUMENTO SOBRE EL MERCADO EUROPEO.
DISCRIMINACIÓN DEL MERCADO ALEMÁN vs.FABRICANTES
JAPONESES.
NUEVAS FUSIONES INCREMENTAN COMPETENCIA INTRAEUROPEA.
El número de vínculos financieros y de acuerdos de colaboración
multiempresarial continua creciendo, configurando nuevas formas de operar en el
mercado mundial. Particular transcendencia ofrecen, en este sentido, los nuevos
empeños de los constructores japoneses y coreanos con las multinacionales USA,
dentro y fuera del propio mercado americano, en un proceso promovido por la
creciente resistencia americana a ver invadido su propio mercado con los
productos fabricados en Japón.
En parte como consecuencia de ello, las exportaciones japonesas a Europa se
han ido incrementando constantemente en los últimos años, especialmente a
Alemania, el primer mercado europeo, que en 1987 ha absorbido el 31% de las
ventas totales de automóviles japoneses en Europa, dado que es el único de los
grandes mercados que ofrecen libre acceso a los mismos.
Una buena parte de la capacidad exportadora del Japón se reorientará hacia
Europa por la revaluación del yen, sus propias producciones "made in USA" y la
competencia de los nuevos productores.
Asimismo, las fusiones intraeuropeas reforzarán el nivel de competitividad en
el viejo continente.
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3. nLIneas-Guia"Corporativas
Ante el acoso japonés al mercado europeo, diversos países - entre ellos
algunos de la C.E.E. - están presionando para lograr imponer restricciones
directas o voluntarias a los constructores nipones. El parecer de la República
Federal Alemana es que tales restricciones a la importación son contrarias a los
intereses económicos generales (y en particular a los de la economía alemana) y
no pueden constituir, por tanto, una solución al problema de la competitividad
industrial.
VW: LINEAS-GUIA CORPORATIVAS
- CLARO RECHAZO DEL PROTECCIONISMO.
- ADAPTACIÓN ESTRUCTURAL Y TECNOLÓGICA.
. Alta Calidad
. Innovación de producto.
. Desarrollo armónico de las gamas: VW-Audi-Seat.
. Profundización en el control de costes.
- DESARROLLO EQUILIBRADO
. Financiero
. Producto-mercado
. Management
LIDERAZGO CON PERSPECTIVA DE LARGO PLAZO
El Grupo VW, en lógico corolario al rechazo del proteccionismo, desarrolla
unos esfuerzos sin precedentes no sólo en el ajuste de estructuras sino en el
campo del desarrollo tecnológico y de la producción para su mejor adaptación
sistemática al entorno y a las cambiantes exigencias del mercado.
En este sentido, la estrategia corporativa se orienta a una oferta de alta
calidad, de vehículos técnicamente innovativos; al crecimiento en las gamas, en
paralelo a las exigencias de superación y diferenciación de la demanda,
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armonizando dentro del concepto global de Euro-gama las tres Marcas del Grupo
(VW-Audi-SEAT) y adecuando los procesos productivos de cada una para la
optimización de los costes respectivos.
Grupo Volkswagen
Sistema mundial de suministros entre empresas del Grupo
1 = Vehículos tvfminodos
2 = WtWuto» CKD
4 s Conjunto!
6=Pwzos
Encuadrado en esta "llnea-gula"de la estrategia corporativa, el management
del Grupo multinacional VW, está respondiendo cada vez más a la doble lógica de
la globalización y el equilibrio, como factores clave para el mantenimiento del
liderazgo en una perspectiva, sistemática y consistente, de largo plazo.
24
4. Perfil del Grupo VW (1987)
Algunos de los datos y consideraciones de la actual estructura multinacional
del Grupo VW pueden ayudar a aclarar el significado y la operatividad de estos
conceptos:
GRUPO VW
EN 1987: CON 2.771.000 AUTOMÓVILES PRODUCIDOS ES
EL PRIMER CONSTRUCTOR Y LÍDER DE VENTAS DE
EUROPA Y CUARTO MUNDIAL (7.7%) TRAS G.M. (16.5%)
FORD (11.6%) Y TOYOTA (8.5%).
CIFRA DE VENTAS (Miles Millones DM)
1987
Valor
(Prov.)
%
1986
Valor %
R.F.Alemania 22.4 41.1
Extranjero 32.1 58.9
TOTAL 54.5 100.0
18.8
34.0
52.8
35.6
64.4
100.0
GRUPO VW (1986)
Alemania
Resto Mundo .
TOTAL
Producción
Vehículos
1.653.493
1.123.061
2.776.554
%
59.5
40.5
100.0
Inversión
MilLDM
3.849
2.517
6.366
%
60.5
39.5
100.0
Plantilla
Empleados
175.384
106.334
281.718
%
62.2
37.8
100.C
SE CONSTATA UNA PROPORCIÓN ALEMANIA/RESTO DEL MUNDO MUY
SIMILAR EN EL REPARTO DE LA PRODUCCIÓN, LA FUERZA DE TRABAJO
EMPLEADA Y LA INVERSIÓN, QUE SUPONE UN NOTABLE EQUILIBRIO EN LA
ASIGNACIÓN DE LOS RECURSOS.
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En el mapa y en el cuadro se expone la capacidad del Grupo de gestionar un
verdadero sistema mundial de suministros entre empresas del Grupo, no sólo
de vehículos completos, sino también de vehículos CKD, colecciones CKD,
conjuntos, montajes y piezas sueltas.
Este sistema tiende a ser mucho más interdependiente y completo entre
las 5 plantas del Grupo en el continente europeo situadas en cuatro
naciones distintas: Alemania, España, Bélgica y Yugoslavia.
GRUPO VU
PRINCIPALES RELACIONES ENTRE VW AG Y LAS FILIALES INDUSTRIALES
VEHÍCULOS VEHÍCULOS COLECCIONES SuniNISTROS
TERHINAOOS CKD CKO CONJUNTOS DE HONTAJES PIEZAS
AUDI AG o x o o
SEAT. S.A x o x x ,JC
VW BRUXELLES 0 X
TAS YUGOSLAVIA x o x o x o
vu or AMCRICA x x o o x
VU CANADÁ x o x
vu oo BRASIL x o
VU DE MÉXICO X O X O X O
vu or SOUTH ADÜCA . x o x
VU or NI6ERIA X
SHAN6HA1-VU X X
x.- SUMINISTROS DE VOLKSUA6EN AG
0.- SuntalSTftOS A V01KSUA6CK AG.
Quizás más trascendental resulta el empeño puesto por el Grupo en
conseguir una cobertura del mercado cada vez más equilibrada
multinacionalmente, lo que probablemente sea hoy una de las
características positivas que más le diferencia de sus competidores,
avalando su posición de líder de ventas en el mercado total europeo.
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MERCADO EOROPEO (1987)'= 12.408.000 TORTSMOS
Europa
(100»)
R.Federal Alemania
23.5
Francia
17.0
G.Bretafla
16.2
Italia
15-9
España 7.4
Benelux 8.0
P Escandinavos 5-7
P.Alp. 44
Resto 9-9
(»)
G.TO
29-8
7.6
5.8
11.4
17.6
13-5
10.2
18.2
7.6
15.0
G.FIAT
4.6
7.2
3.7
59.7
7.6
5.7
3-6
8.1
10.9
14.2
G.PSA
4.2
33.»
7.3
7.5
16.7
12.7
5.6
7.8
8.5
12. 1
FORD
10.3
6.8
28.8
4.0
15.1
10.2
10.7
9-1
6.7
11.9
G.GH
15.6
4.6
13-4
2.9
14.0
14.1
10.4
12.0
10. 1
10.6
RENAULT
3-1
30.5
3-9
7.8
22.5
6.2
1.0
5-2
19-9
10.6
F.JAPÓN
15-1
3.0
11.1
0.7
0.8
23-2
30.7
30.1
21.6
11.1
Esto es lo que se pone de manifiesto tanto en el Gráfico - en el que se
han destacado las penetraciones de cada Grupo en los correspondientes
mercados internos o países en los que cuentan con plantas de
fabricación - como en el cuadro, en el que se han señalado las
penetraciones máximas y mínimas de cada Grupo en el mercado europeo.
A resaltar que el 14.2 del Grupo FIAT (Segundo Competidor) es resultado
en sus dos terceras parte de la excepcional penetració (60%) en el
propio mercado italiano, mientras que la cuota VW (15%) responde a la
distribución multinacional más uniforme de todas, no obstante, su dominio
todavía importante (29.8%) del mercado interno alemán.
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REPARTO DEL MERCADO AUTOMOVILÍSTICO EUROPEO
(Turismos 1987)
Sep.F.Alemania ....
Francia
Gran Bretaña
Italia
España
eeneluit (1 )
P.Escandinavos (2).
P.Alpinos (3) .
Resto (4)
TOTAL 100.0 15.0 14.2 11.9 12.1 10.6 10.6 3-4 11.4
(1).- Bélgica-Holanda-Luxeraburgo
(2).- Suecia. Finlandia. Noruega y Dinamarca
(3)-- Suiza y Austria
(4).- Irlanda. Grecia y Portugal
i
Mercado
23-5
17.0
16.2
15-9
7.1
8.0
5-7
4.1
1.9
Grupo
VW
29-8
7.6
5.8
11.0
17.6
13-5
10.2
18.2
7.6
Grupo
FIAT
4.6
7.2
3-7
59-7
7.6
5-7
3.6
8. 1
10.9
FORD
10.3
6.8
28.8
4.0
15. 1
10.2
10.7
9-1
6.7
Grupo
P.S.A.
4.2
33-1
7.3
7.5
16.7
12.7
5-6
7.8
8.5
G.M.
15.6
4.6
13.4
2.9
14.0
14. 1
10.4
12.0
10. 1
Renault
3. i
30.5
3.9
7.8
22.5
6.2
1.0
5-2
19.9
Grupo
ROVER
0.4
1.9
15-0
1.2
1.6
0.9
0. 1
0.5
5.6
Fabr.
Japonesa
15. 1
4.0
11.1
0.7
0.8
23-2
30.7
30. 1
21.6
IV, SEAT-VW: MANAGEMENT DE INTEGRACIÓN
Llegados a este punto, no creo necesario insistir en la particular problemática
empresarial ni en los aspectos estratégicos de la colaboración y posterior
absorción de SEAT por parte de VW (expuestos y analizados en una conferencia
anterior por el Sr.DIazAlvarez), ni tampoco en los generales de management ya
tratados en los puntos anteriores.
Centraremos, por tanto, nuestra atención en el management o gestión del
proceso de integración SEAT-VW. Más concretamente examinaremos, en breve
síntesis, los siguientes aspectos:
. Planteamiento general del Management de integración.
. Filosofía empresarial SEAT: principales premisas.
. Factores estratégicos del éxito en el mercado.
. Estilo y principios de dirección.
. Principios de calidad.
. Poli ticas y objetivos 1986-92.
. Evolución global 1985-87.
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1.- Planteamiento General
Una empresa nacional de automóviles, con todo su sistema productivo y de
relaciones industriales, difícilmente muere por muy duras que sean las vicisitudes
atravesadas y que en el caso de SEAT son bien conocidas; pero para sobrevivir
ha de ser transformada,en profundidad mediante un proceso que afecta a todas
sus estructuras y niveles.
Ello origina una serie de tensiones y convulsiones que son máximas cuando,
como en SEAT, su reestructuración pasa por la integración en un Grupo
multinacional que supone, en lo fundamental, un choque de culturas y, en
consecuencia, la preparación de la necesaria "osmosis" de mentalidades para la
mejor asimilación de la nueva tecnología y los nuevos sistemas organizativos.
MANAGEMENT DE INTEGRACIÓN SEAT-VW:
Planteamiento General
SEAT, S.A. Ti •VOLKSWAGEN A.G.
fe REFLEXIÓN
. Cohesión
. Conexión
FILOSOFÍA
CORPORATIVA
. Identidad
. Imagen
. Integración
. Participación
PLAN
CORPORATIVO
. Objetivos
. Políticas
. Programas
. Recursos
ORGANIZACIÓN Y
GUIAS - GESTIÓN
. Responsabilidad
. Competencias
. Funciones
. Tareas
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Para hacer frente a esta problemática, el management SEAT - el Consejo
de Dirección nombrado a raíz de los Acuerdos INI-VW de 18 de Junio de 1986 -
preparó un consistente programa conjunto SEAT-VW de reflexión, como actividad
interna de carácter eminentemente intelectual, dirigida a dar a la empresa la
suficiente cohesión y efectuar las necesarias conexiones entre todos sus órganos
y de éstos con los de VW.
Una importancia primordial, en este sentido, se dio al factor empatia,
mediante la inserción en SEAT de personal VW, que por su mentalidad y
experiencia profesional no-etnocentrista, aportará un moderno espíritu de multi-
nacionalidad con sentido integrador y de apartura, capaz de sintonizar con
diferentes culturas y creencias.
La palabra japonesa "omoiyari" expresa bien la finalidad perseguida: significa
comprensión, pero también implica comunicación, no necesariamente verbal, de la
estima y la aceptación de la forma ser y hacer las cosas de quienes se han
formado en un contexto sociocultural diferente. Traduce una mentalidad en la
que, por ejemplo, el idioma pasa a ser tratado como un problema con soluciones
concretas: buenos traductores.
Por otra parte, un management multinacional tiene que sentirse multinacional,
sin hacer de la propia nacionalidad un parámetro gestional. Y ésto vale tanto para
SEAT como para VW: es imprescindible, por tanto, internalizar la dimensión de
equipo o grupo multinacional, a nivel de management, como si las naciones no
existieran. Queda mucho por hacer en este sentido; pero los cambios rápidos en
el entorno europeo (Horizonte 92) irán facilitando el cambio.
Me he extendido un poco en este tema porque sus resultados, invisibles e
intangibles, valen tanto como los de los propios cambios en los instrumentos
gestionales básicos:
. Filosofía Corporativa
. Plan Corporativo
. Organización y Gulas de Gestión
Los contenidos concretos, por tanto, a que se hace referencia en el esquema
serán, por supuesto, total o parcialmente nuevos; pero lo que aquí interesa
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resaltar es que somos conscientes de que su valor especifico y operativo, depe
nde fundamentalmente de la forma y del grado de participación ( y por tanto de
consenso y aceptación) con que hemos intentando diseñarlos y desarrollarlos,
dentro de los esquemas globales del Grupo (VW) anteriormente comentados.
2.- Filosofía Empresarial: Principales premisas
La finalidad primordial con la que el Consejo de Dirección ha elaborado - a
partir de estas premisas - el correspondiente Documento, no es otra que la de
identificar y responsabilizar a todo el personal con la nueva SEAT como empresa
integrada en el Grupo VW, destacando precisamente la naturaleza empresarial de
dicha integración y la máxima autonomía (y correspondiente responsabilidad
profesional) de quienes tenemos asignada la Marca SEAT dentro del Grupo.
Por otra parte, asumiendo dentro de nuestra identidad corporativa el histórico
y trascendental papel jugado por SEAT en la industrialización del país, se desea
poner de manifiesto, igualmente, el hecho de que, en las nuevas circunstancias,
trabajar en SEAT continúa siendo contribuir, de una forma importantísima, a la
calidad de vida, a la defensa del medio ambiente y a la una más positiva in-
tegración de España en la C.E.E. y en Europa.
31
FILOSOFÍA EMPRESARIAL SEAT: Principales Premisas
- SEAT es hoy la única Compañía Española de Automóviles
- Con marca Original Propia
. De proyección internacional
. Con proyección de futuro
- Como Empresa Española, y en la lógica de su trayectoria histórica al servicio,
desde su creación, de la industrialización del país, SEAT, en su nueva etapa,
contribuye decisivamente:
- Al desarrollo tecnológico de España
- A la mejora de la calidad de vida y la defensa del medio ambiente
- A una favorable y positiva integración de España en la CEE.
- Como tercera Marca del Grupo VW, contribuye a la primacía del Grupo en
Europa:
- Cubriendo más segmentos de mercado
- Con modelos diferentes y complementarios
- Con un estilo propio (latino y mediterráneo)
- Persigue el éxito en el mercado a través de:
- Productos de una óptima relación calidad/precio
- Esmerados y eficientes Servicios Post-Venta y de atención al cliente.
- Una ágil y dinámica actividad de ventas
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3.- Éxito en el Mercado: Factores estratégicos
- Concepción y desarrollo permanentes de productos orientados hacia segmentos
de mercado bien definidos.
Con criterios geo-económicos
Con criterios demográficos
Determinación de prioridades en el
en el mercado interior,
europeo e internacional
- Seguimiento continuo y sistemático de los mercados y de la competencia:
. Neutralizar acciones de la competencia
. Mantener la propia iniciativa
. Fijación de objetivos equilibrados y realistas.
4.- Estilo Directivo SEAT: Principios de Dirección
- Estilo Cooperativo de Dirección:
. Dirección colegiada
. Máxima delegación de responsabilidad, facultades y tareas.
. Potenciación de los valores y las iniciativas individuales.
. Valoración del trabajo en equipo.
- Implantación de la filosofía y los principios de dirección mediante:
. La formación (empresarial y profesional) continua y sistemática.
. La comunicación e información a todos los niveles.
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- Motivación e identificación con la empresa y sus objetivos mediante
. Participación activa en la Planificación y el trabajo en equipo.
. Valorando rendimientos:
- Calidad y cantidad del trabajo individual
- Iniciativa y capacidad profesional
- Capacidad de relaciones de colaboración
. Conjugando:
- Continuidad-experiencia
- Seguridad en el empleo
5.- Principios de Calidad
- Calidad y Habilidad son los factores básicos de la competitividad.
- Exigencias (y niveles) se definen (y evalúan) exclusivamente por los clientes.
- Cada empleado es el principal responsable de la calidad de su propio trabajo.
- La función calidad, se define (y articula) por tanto, como:
. Una clara responsabilidad (y motivación) individual.
. Dentro (al servicio) de nuestro más importante compromiso colectivo.
- Para asegurar la consecución de los objetivos de calidad se requiere (Sistema
de Planificación y Control de Calidad):
. Organizar la cooperación en todas las fases del desarrollo de la producción
y del servicio al cliente.
. Organizar la colaboración de los proveedores en forma clara, completa y
oportuna.
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Verificar de forma oportuna, útil y continuada, el grado de satisfacción del
cliente y sus expectativas.
Controles orientados básicamente a la prevención de defectos y, en su caso,
corrección rápida y definitiva.
Integración activa e identificación con los principios y objetivos de calidad
de todo el personal de la Compañía.
6.- Política y Objetivos SEAT 1986-92: Periodo "transitorio" de integración
España-CEE
Lógicamente, las premisas básicas que han servido para establecer las
Poli ticas y Objetivos 1986-92 del "per iodo transitorio" de la integración España-
CEE, han sido:
- El propio "calendario de desarme" gradual del Tratado de Adhesión España-CEE.
- La Estrategia Corporativa del Grupo VW.
A partir de las mismas, el Management SEAT garantiza fundamentalmente
el logro de los objetivos y la viabilidad del Plan Corporativo, poniendo el mayo
r énfasis posible en la interdependencia funcional interna de la Empresa y dent
ro del Grupo.
En este sentido, en el siguiente cuadro se ofrece un resumen por áreas de
las políticasy los principales objetivos empresariales, en cuya enunciación general
se señalan los que, de alguna forma, es esencial sean coordinados a nivel Grupo.
En otros - Marca SEAT, Mercado España, Recursos Humanos - es máximo el grado
de autonomía del Management SEAT. Aunque, en cualquier caso, es decisivo el
apoyo del Grupo a nivel multinacional.
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POLÍTICAS Y OBJETIVOS SEAT 1986-92:
Periodo "transitorio" de la integración España-CEE
POLÍTICAS OBJETIVOS
INDUSTRIAL
Y TECNOLÓGICA
Plena responsabilidad linea-
producto (Marca SEAT)
Calidad
Potenciación I A nivel
tecnológica | Grupo VW
Compartir costes
COMERCIAL
. Complementación gamas
VW-Audi-SEAT
. Diferenciación y
equilibrio
Redes Comerciales
. Consolidación y
armonización
dentro del Grupo VW
Mercado
España
Marca
LABORAL . Optimización y rejuvenecimiento Plantilla
. Cualificación profesional e integración
personal.
. Relaciones sindicales de cooperación y
confianza.
ORGANIZATIVA . Planificación integrada en el Grupo VW
. Adaptación a los nuevos equipos y procesos
. Máxima responsabilizaron a niveles
inferiores
7.- Evaluación Global 1985-87
Para terminar esta ya larga exposición les presentaré un breve resumen, a
modo de evaluación global, de los principales resultados del cambio iniciado en
las estructuras de la empresa en el año y medio de gestión integrada SEAT-VW.
37
INTEGRACIÓN SEAT-VW: Evaluación Global
PRODUCTIVIDAD
(Veh./hombre)
. Fabricados
. Vendidos
UMBRAL RENTABILIDAD
. Vehículos
. % Producción s/U.R. ...
CASH-FLOW
. Millones pts
. % Ventas
1985
13.9
14.6
600.000
53.4
- 24.069
- 11.6
1987
17.3
18.4
400.000
101.6
10.892
+3.4
Variación
• 24.5%
• 26.0%
- 33.3%
+ 90.3%
34.961 MEJOR
15.0 MEJOR
- La productividad se ha incrementado en un 25%, como consecuencia de las
mejoras tecnológicas para aumentar la utilización de la capacidad productiva.
- El Umbral de Rentabilidad (nivel de producción a partir del cual la empresa
comienza a generar un excedente) se ha podido reducir en una tercera parte,
como consecuencia, fundamentalmente, del recorte en los costes fijos totales.
La producción de 1987 ha superado ya ligeramente dicho umbral, mientras
que en 1985 sólo supuso poco más de la mitad del mismo.
Este umbral resulta todavía elevado, por lo que se persigue afanosamente
un objetivo inferior a los 300.000 automóviles años, que garantiza la obtención
de una adecuada rentabilidad a los niveles de actividad previsible en condición
es normales.
- Los resultados de explotación, en términos de Cash-Flow generado en el
ejercicio, tras aplicar los más rigurosos criterios de auditoriay contabilidad del
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Grupo VW, han mejorado sustancialrnente, siendo ya positivos en relación a la
facturación anual.
Ulteriores mejoras están en la linea de poder financiar, con los recursos
generados, una proporción importante del ambicioso programa de inversiones
contemplado en el Plan Corporativo a medio y largo plazo, base de la definitiva
consolidación de nuestra Compañía.
